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Resumo 
Este trabalho discute a relação entre a gestão e cultura organizacionais, focalizando os 
recursos humanos. A analise foi feita por meio de um estudo de caso realizado em uma 
Fazenda de carcinicultura marinha do Estado da Paraíba; a abordagem utilizada foi 
predominantemente qualitativa. A partir da qual, se pode evidenciar que a cultura 
organizacional e a forma de gestão adotada têm funcionado como fonte de resistências às 
mudanças necessárias a obtenção dos objetivos organizacionais – a qual depende, 
essencialmente, de um maior comprometimento das pessoas. Salienta-se, portanto, a 
necessidade de serem introduzidas novas formas de gestão, que favoreçam a formação de 
uma cultura organizacional que promova um maior envolvimento e comprometimento das 
pessoas que sejam capazes de atender as atuais demandas organizacionais.  
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1. Introdução 
Atualmente temas como novas formas de gestão, conhecimento, novos modelos 
organizacionais e novos perfis profissionais, estão cada vez mais em evidência; este é um 
reflexo das profundas transformações vivenciadas no cenário econômico nos últimos anos. A 
nova era, demarcada pelo avanço tecnológico, promoveu transformações profundas no modo 
de produção, na organização social e essencialmente o modo de agir e pensar do indivíduo, 
que volta a olhar mais para si mesmo, valorizando-se enquanto homem de um novo tempo, no 
qual, valores, sentimentos e talentos merecem ser redescobertos. Constata-se que, no mundo 
do trabalho, a tecnologia tão valorizada nas últimas décadas, será de pouco valor sem o 
talento humano, para dela se apropriar e gerar novos conhecimentos e novas oportunidades de 
trabalho (SCHROEDER, 2005). 
Não obstante, algumas empresas ainda não despertaram para aceitar e adotar uma nova 
postura em relação à gestão organizacional; permanecem mergulhados, em práticas 
administrativas que obstaculam o desenvolvimento do trabalhador enquanto “ser pensante” 
podendo, conseqüentemente, ficar impedidos de obter as maiores contribuições que os 
recursos humanos podem lhes dar – aquelas ligadas ao conhecimento. 
Reconhece-se a relevância dos recursos humanos nas organizações; deste modo, 
Marchiori (1999) assevera que conhecer, sentir e acompanhar a dinâmica organizacional – 
ambiente interno e externo – é uma necessidade que se impõe sob o aspecto da atualização 
permanente; mas, sobretudo, é uma questão de sobrevivência pois, as organizações precisam 
do comprometimento dos trabalhadores para obter a produtividade e a eficiência desejada. 
Neste contexto, este trabalho tem por objetivo tratar dos temas: Gestão das 
Organizações (GO) e cultura organizacional (CO), focalizando os recursos humanos (RH). 
Assim, foi desenvolvido um estudo de caso junto a uma média empresa de carcinicultura 
marinha - para ilustrar como as formas de gerir influenciam e moldam efetivamente o 
comportamento das pessoas no interior das organizações e vice-versa; analisa ainda, as 
possíveis conseqüências destas interações e inter-relacionamentos entre ambas. Para tanto, 
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fez-se uma revisão bibliográfica acerca dos temas concernentes ao trabalho, ou seja, de 
Gestão das Organizações (GO) e cultura organizacional (CO) e, a seguir são apresentados à 
metodologia empregada e os respectivos resultados. 
 
2. Referencial Teórico 
A Teoria das Organizações é um tema vasto, por essa razão neste trabalho, se focaliza 
estritamente os aspectos relacionados com o objeto de estudo. 
2.1 Gestão Organizacional 
Muitas empresas brasileiras despertaram, nos últimos anos, para a modernização de 
suas estruturas; foram introduzidos e/ou ampliados conceitos como qualidade total, 
tecnologia, atendimento personalizado, flexibilidade, modernização e humanização; todos 
estes conceitos estão voltados para uma das finalidades-chave: obter à eficácia, incrementar a 
produtividade, promover melhorias nos relacionamentos interpessoais e aumentar a 
competitividade no mercado; no entanto, em um elevado número de empresa estes esforços de 
modernização esbarram em um problema difícil de ser transposto: como mudar a mentalidade 
dos funcionários, gerências e administradores, quando esta mudança realmente se faz 
necessária para que obtenham sucesso. 
Na literatura são apresentados vários eventos que influenciam a cultura 
organizacional; dentre alguns mecanismos que influenciam a cultura de uma empresa e vice-
versa, ressalta-se a filosofia global de gestão (MARCHIORI, 1999); concomitantemente, as 
políticas de RH exercem um papel importante neste contexto, à medida que podem atuar 
como condutoras de políticas capazes de atenuar os efeitos nocivos das resistências e de, 
sobretudo, viabilizar a maximização dos resultados – através uma maior valorização e 
comprometimento dos recursos humanos.  
A gestão das organizações se baseia em modelos, e ao mesmo tempo estão passando 
por constantes mudanças. Entretanto, são encontrados nos sistemas produtivos – tanto na 
manufatura como nos serviços – diversas formas gerenciamento, indo das mais clássicas as 
mais modernas.  
2.1.1 O foco da gerência clássica 
A gerência baseada nos princípios clássicos tem como foco o modelo taylorista-
fordista, este modelo é denominado de paradigma da melhoria das operações individuais; 
dentro deste enfoque destaca-se Frederick Wislow Taylor que foi, sem dúvida, o grande 
precursor da administração científica. A lógica da produção segundo os princípios tayloristas, 
consiste na análise do processo de trabalho e nas operações que o compõem, para eliminar 
atividades que não agregam valor, por meio de estudo dos métodos de trabalho, visando 
melhor prescrevê-los a cada trabalhador individualmente, especificando como, quando e com 
que meios fazê-los (GOMES, 2002). 
Alguns pensadores afirmam que os pressupostos taylorista já estão obsoletos - não são 
mais aplicados; contudo, muitas idéias de Taylor ainda continuam sendo utilizadas e 
certamente ainda continuarão a ser (MAXIMINIANO, 2004, p.54); Nóbrega (2002) comenta 
que o taylorismo sempre teve um elemento paradoxal; ninguém indicaria hoje a aplicação 
literal de seus princípios como solução para os impasses do mundo contemporâneo, dada a 
sua complexidade e pluralidade; é notório, que ele deve ser superado, só não sabemos o que 
colocar em seu lugar.  
Um condicionante importante do modelo taylorista-fordista refere aos recursos 
humanos, estes são vistos de uma maneira reducionista - eram vistos apenas como “duas 
mãos” – a mão-de-obra direta detinha pouco conhecimento, mas deveria ter muita aptidão 
física para o desempenho de suas funções. 
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Outro ponto relacionado ao paradigma da melhoria das operações individuais é 
constituído pelas práticas fordistas, que trazem em sua essência a transformação do trabalho 
em uma complexa rede de relação entre tarefas e fluxo integrado, linear e direto. 
Acrescentam-se, as contribuições concernentes: impulsionou a produção de grandes volumes 
de produtos padronizados destinados a mercados de massa (GOMES, 2002); suas 
características principais são: a) divisão e especialização extrema do trabalho; b) 
intercambialidade de operadores; c) velocidade de produção; d) surgimento de trabalhadores 
indiretos. 
Do ponto de vista administrativo do paradigma da melhoria das operações individuais, 
destacam-se Henry Fayol e Alfred Sloan. Fayol sugere o desenvolvimento de cinco funções 
básicas que compõem o ato de administrar: previsão, organização, direção (comando), 
coordenação e controle. O gerenciamento fundamentado nas idéias deste autor apresenta 
fortes traços dos princípios militares e de engenharia e defendem uma única forma de 
organizar as empresas – aquela tida como a melhor - para obter a eficiência; no entanto, este 
enfoque subvaloriza os aspectos humanos da organização. Max Weber chama esta forma de 
administrar de burocracia e apresenta a impessoalidade e a formalidade como características 
básicas deste modelo.  
 Na visão deste autor, as organizações formais baseiam-se em leis que as pessoas 
aceitam por acreditarem que são racionais, ou seja, são definidas em função do interesse das 
próprias pessoas; qualquer sociedade ou organização que se baseie em leis racionais é uma 
burocracia. As suas características principais são: formalidade, impessoalidade e 
profissionalismo (MAXIMINIANO, 2002). 
Alfred Sloan indica a criação de departamentos funcionais e a delegação de autoridade 
- esta forma de gerenciar fundamenta-se na descentralização. De acordo com o entendimento 
de Wood Jr (1992) este modelo viabilizou o desenvolvimento de um relacionamento do 
sistema de produção em massa, com a demanda por uma forma de gerenciar uma organização 
colossal e multifacetada, isto foi possível, na medida em que as ações para segmentação da 
empresa, o sistema de controle, a criação de novos modelos, a padronização de peças e 
funções relacionadas com o Marketing e Finanças tomaram corpo.  
2.1.2 Relações Humanas 
Esta teoria surgiu a partir da necessidade de corrigir a tendência a desumanização do 
trabalho, resultante, da aplicação de métodos rigorosos e mecanicistas, da teoria clássica, aos 
quais os trabalhadores tinham que se submeter; a partir do desenvolvimento da teoria das 
relações humanas são introduzidos valores humanísticos na teoria das organizações, 
promovendo uma mudança de foco, antes estava limitada a tarefa e na estrutura para se 
preocupar com os indivíduos (CHIAVENATO, 2000). 
O grande marco para o desenvolvimento da teoria das relações humanas foi o estudo 
de Hawthorne, a qual mostrou que os trabalhadores poderiam agir eficientemente se lhes fosse 
dado certo grau de responsabilidade; provavelmente a maior contribuição daquela pesquisa 
tenha sido a ênfase na proposição de que “um problema humano para ser solucionado requer 
dados, informações e ferramentas humanas” (LELIS; ESTEVES, 2001); esta teoria é 
importante pois, se reconhece que as atividades de trabalho são tanto influenciadas pela 
natureza dos seres humanos como pelo planejamento formal; outra contribuição importante 
relaciona-se com o desenvolvimento das teorias da motivação, onde o ser humano é visto 
como um tipo de organismo psicológico que procura satisfazer as suas necessidades, para 
obter seu crescimento e desenvolvimento. Assim sendo, constatou-se que os cargos e as 
relações interpessoais poderiam ser resenhados para gerar condições de crescimento pessoal e, 
concomitantemente, auxiliarem a realização dos objetivos organizacionais (MORGAN,1996). 
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2.1.3 Abordagem Sistêmica 
Para Lelis e Esteves (2000), a abordagem sistêmica é uma teoria integrativa – que 
busca combinar os vários elementos da ciência comportamental, ciência administrativa e 
abordagem clássica de forma coesa. A organização é vista como um sistema que é composto 
de muitos subsistemas e, simultaneamente, a organização é um subsistema de um sistema 
ambiental genérico; então, o enfoque de sistemas baseia-se na seguinte premissa: as 
organizações são vistas como organismos estão “abertos” ao seu ambiente e devem atingir 
uma relação apropriada com este ambiente, se pretendem sobreviver, devendo, pois, ter 
capacidade de ligar e administrar os limites críticos das áreas de interdependência e, 
paralelamente, ser capaz de desenvolver respostas estratégicas apropriadas (Morgan, 1996); 
nesta abordagem, os indivíduos também são vistos como parte importante do sistema - 
podendo influenciar o processo como um todo. 
2.1.4 Abordagem sócio-técnica 
De acordo com o entendimento de Morgan (1996, p.45), as organizações podem ser 
vistas como “sistemas sócio-técnicos”; dessa forma, quando se escolhe um sistema técnico 
(seja estrutura organizacional, estilo de liderança ou tecnologia, sempre tem conseqüências 
humanas e vice-versa). Portanto, considera-se uma interdependência entre os elementos 
técnicos e as necessidades humanas; nela, organização é vista como um sistema sóciotécnico, 
formado a partir de dois subsistemas: 
- Social, que é constituído pelos os trabalhadores (considerando aspectos fisiológicos e 
psicológicos), nível de qualificação (formação e experiência), as relações sociais no 
interior da empresa e as condições de trabalho.  
- Técnico, refere às tarefas a que serão realizadas e as condições técnicas para a sua 
realização, nela estão contidos: o ambiente de trabalho, as instalações, as máquinas, os 
equipamentos, as ferramentas e os procedimentos e normas operacionais, e as 
condicionantes temporais para cada operação.  
2.1.5 Abordagem Contingencial 
A teoria da contingência aconselha que toda organização monitore em caráter diuturno 
os elementos que formam seu sistema ambiental, apropriando-se das inovações tecnológicas 
transformadoras de sua base competitiva, tendo agilidade para responder às mudanças 
ininterruptas e de complexidade crescente que lhes são impostas (LELIS; ESTEVES, 2001). 
De acordo com Morgan (1996, p.53), a teoria contingencial enfoca a adaptação da 
organização ao meio ambiente e, as principais idéias que fundamentam esta teoria, são: 
 As organizações são sistemas abertos, devendo ser administrados cuidadosamente para 
satisfazer e equilibrar as necessidades internas, mas adaptando-se as circunstâncias 
ambientais. 
 “Não existe a melhor forma de organizar” – ela vai depender do tipo de tarefa ou do 
ambiente dentro do qual se está lidando. 
 A administração deve focar a obtenção de boas “medidas”. Os diversos enfoques em 
administração devem ser necessários para desempenhar diferentes atividades dentro da 
mesma organização, assim também, diferentes tipos de organizações são necessários 
em diferentes tipos de ambientes. 
Quanto ao contexto em que a teoria contingencial opera, Lelis e Esteves (2001) 
afirmam que, o enfoque é voltado para os estudos da teoria da base competitiva, onde o 
desenho do modelo organizacional privilegia a capacidade de inovação, o empreendedorismo 
e o conhecimento, aliados a estratégias de competição, como também, o desenvolvimento das 
pessoas através da aprendizagem continuada e da atuação colaborativa na implementação dos 
novos projetos; logo, o momento atual requer abordagens de foro competitivo, que 
contemplem o capital intelectual na organização e, paralelamente, outros aspectos internos 
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devem ser considerados, a exemplo da interação entre os setores; com os fornecedores; e com 
o mercado; outra demanda, refere à busca incessante de novas oportunidades de negócios.  
A característica conclusiva para a visão contingencial da organização: a organização 
interfere, adapta-se e busca moldar seu ambiente, de maneira a torná-lo viável e 
economicamente sustentável (LELIS; ESTEVES, 2001); não obstante, atualmente, as 
organizações manifestam a necessidade de serem competitivas, o que exige a adoção de novos 
modelos de gestão, quebra de antigos paradigmas, introdução de novas tecnologias, 
conquistas de novos mercados, agilidade flexibilidade na formulação da estratégia de 
negócios e desenvolvimento de novos produtos e serviços (LIMA, 1998). O processo de 
adaptação da organização as atuais exigências, vai depender em grande medida, de seus 
recursos humanos; desse modo, elas devem primar pelo gerenciamento eficiente de tais 
recursos. 
2.2 Gerenciamento dos recursos humanos face às atuais expectativas da modernidade 
O desempenho organizacional e gerencial fundamentada na racionalidade e na ciência 
foi no âmbito do trabalho, a característica determinante da sociedade moderna; demarcando a 
execução do trabalho, projetando o avanço tecnológico e conduzindo o comportamento dos 
trabalhadores ao imutável alargamento da burocracia, as organizações se empenharam no 
desenvolvimento de competências técnico-operacionais, de controle dos processos e da 
conduta de seus integrantes (TREVISAN et al., 2005). 
Destaca-se que o trabalho em suas mais variadas instâncias foi um dos fatores que 
mais sofreu com as transformações ocorridas neste último século, não obstante, o atual 
cenário do mundo organizacional ainda continua sendo fortemente impactado pelas constantes 
pressões, sejam decorrentes da queda dos sindicatos, seja pela perda de participação do 
Estado, ou ainda pelo crescente aumento da competitividade, onde as empresas necessitam 
cada vez mais, oferecerem produtos mais baratos e com maior qualidade.  
As empresas que detêm as novas tecnologias de produto e de processo, e estão 
constantemente se renovando, estão mais capacitadas para sobreviver. Como esclarece 
Schroeder (2005): 
As empresas vivem hoje uma nova realidade buscando tornarem-se mais modernas, 
competitivas, flexíveis, capazes de oferecer respostas rápidas ao mercado, reduzindo 
custos operacionais e apresentando produtos e serviços de maior qualidade. Esta nova 
realidade empresarial desenhou um novo perfil organizacional e um novo perfil dos 
empregados, surge assim uma nova cultura empresarial. 
A obtenção de trabalhadores com este novo perfil está, dentre outros, fortemente 
vinculada a adoção de um modelo de gestão que valorize e apóie seus recursos humanos. 
Schroeder (2005) aponta algumas características que devem permear este novo perfil: 
 Empregados mais conscientes, responsáveis e com maior participação na busca de 
resultados. 
 Aprenderam a formar novas equipes de trabalho. 
 Discutem a melhor forma de fazer o trabalho. 
 Os trabalhadores comunicam-se com maior freqüência e profundidade que 
anteriormente. 
Concomitantemente, é preciso rever as formas de organização do trabalho e, de acordo 
com Siqueira (1991), a organização do trabalho, são as maneiras particulares de dividir e 
sistematizar as tarefas e o tempo entre grupos de trabalhadores, evitando o comportamento 
empírico que, nos primórdios, admitia diferentes métodos para execução de uma mesma 
tarefa; a forma como o trabalho está organizado é determinado pelo modelo de gestão 
adotado; pela estrutura organizacional; pelas formas de relacionamentos internos e pela 
cultura organizacional. 
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2.3 Cultura Organizacional 
Com advento das teorias relacionadas com o conhecimento, foram estudados vários 
mecanismos que podem facilitar ou dificultar o processo de disseminação e criação do 
conhecimento no âmbito da empresa; para efeito deste trabalho são focalizadas a gestão e a 
cultura organizacional. 
Na percepção de Shein (1985) cultura organizacional é o modo de ser característico, 
expresso em maneiras consideradas corretas de sentir, pensar, perceber e agir, peculiares das 
pessoas nas organizações. Nesta concepção, cultura organizacional apresenta-se como 
normatizadora, definindo padrões de comportamento dos integrantes de uma organização - em 
outras palavras, existe um padrão implícito de comportamento determinado a partir de valores 
e crenças compartilhados pelas pessoas, que interferem nos seus comportamentos e atitudes. 
A constituição da cultura de uma organização, dentro da visão de Schein (1990), é 
essencialmente formado de um sistema de crenças, valores e pressupostos básicos dos 
fundadores, que, com o passar do tempo, vão sendo aperfeiçoados e disseminados na 
organização através de vários mecanismos, tais como: 
 O que os líderes atribuem importância, tentando medir e controlar; como os líderes 
reagem a eventos críticos, carregados de emoção, e a crises organizacionais. 
 Modelagem de papéis e instruções intencionais. 
 Critérios para a concessão de recompensas e atribuição de status. 
 Critérios utilizados para recrutamento, seleção, promoção, aposentadoria e exclusão; 
desenho e estrutura da organização. 
 Sistemas e procedimentos organizacionais: disposição do espaço físico, fachadas e 
instalações; histórias, lendas, mitos e símbolos. 
 Declarações formais da filosofia organizacional e seus credos.  
 Estes mecanismos de difusão operam como normatizadores indicando o padrão de 
comportamento - indicam como as pessoas devem agir no dia-a-dia da organização, 
funcionam ainda, como instrumentos de transmissão daquilo que foi acertado pelos 
fundadores e os seus colaboradores mais próximos. Para os novos ingressantes, funcionam 
como meios para informar “como a organização funciona”, os funcionários que já absorveram 
a cultura vigente, atuam informando a todo instante como as pessoas devem agir. 
 A cultura exerce um papel importante para o sucesso na busca pela realização dos 
objetivos organizacionais, podendo impulsionar as pessoas a se envolverem com a realização 
dos objetivos organizacionais; neste sentido, declara Marchiori (1999): 
Quando em uma organização as pessoas dispõem das mesmas informações e 
compreendem que são parte integrante da vida organizacional, que possuem valores 
comuns e que compartilham dos mesmos interesses, os resultados fluem. O 
reconhecimento de valores compartilhados proporciona aos indivíduos uma 
linguagem comum com a qual todos podem colaborar. 
A referida autora esclarece ainda que, comunicação e cultura são essenciais e devem 
ser encaradas como o "ajuste" para todo o sistema organizacional; assim, a conquista da 
credibilidade é o caminho para a comunicação eficaz, sendo preciso observar se os 
funcionários estão apenas informados da mensagem ou realmente comprometidos com a 
mesma, demonstrando tal compromisso por meio de comportamentos que contribuam 
efetivamente para o resultado final, determinado pela organização; portanto, a cultura 
organizacional pode favorecer ou pode obstacular o processo de comunicação e a partilha de 
experiências e de informação. 
Na literatura estão explicitados alguns pontos importantes que influenciam a cultura da 
organização; Marchiori (2005) afirma que a organização deverá ter em atenção aquilo a que 
se chama “sintomas culturais", tais como: 
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 O perfil dos dirigentes (valores pessoais, carreira, carisma e etc.). 
 O perfil dos colaboradores (meio sociocultural, profissional, pedagógico). 
 Os ritos e símbolos (atitudes recíprocas dos colaboradores, local dos postos de 
trabalho). 
 A comunicação (interna, externa, formal, informal, descendente / ascendente); 
 As estratégias (forma, conteúdo, eficácia). 
 A filosofia global de gestão. 
Em se tratando de pequenas e médias empresas (PME’s) a influencia do dirigente ou 
do dono se dá de forma mais incisiva. Neste sentido, Ferro (1999, p. 42) afirma que: 
Inicialmente, os líderes fundadores são capazes de ‘impor’ seus valores e 
pressupostos porque, de modo geral, eles são considerados legítimos pelos 
subordinados que consideram esse direito inquestionável, pois acreditam serem eles 
corretos, ou então simplesmente porque a correlação de forças lhes é desfavorável; 
eles têm poder de impor não só valores, símbolos, mitos, rituais, linguagem e relações 
de poder, como também determinadas dimensões contextuais como as tecnologias, a 
estrutura, a estratégia e os sistemas formais de planejamento, informações e controle. 
 Alguns pesquisadores apresentaram importantes contribuições acerca da tipologia da 
CO, adotando modelos diferenciados para analise da mesma. Assim sendo, existem várias 
tipologias, cada uma estando em consonância com o posicionamento do pesquisador. Nesse 
sentido, será explicitada apenas aquela classificação que melhor atende aos objetivos deste 
trabalho, que é a tipologia desenvolvida por Quinn (1988); um modelo para analise e 
classificação da cultura organizacional; nesta classificação são encontrados vários tipos de 
culturas, que foram desenvolvidas em consonância com a teoria organizacional; este o modelo 
é conhecido como valores contrastantes – nele pode estar contida mais de uma classe cultural, 
no momento da definição da CO de uma empresa; os tipos de culturas organizacionais 
explicados pelo autor são: 
 Cultura de apoio - nela existe espaço e incentivo para o envolvimento e cooperação 
dos trabalhadores, a partir da disseminação de valores que promovam a criação de um 
clima de colaboração e confiança entre os trabalhadores, fazendo com que estes 
tenham maior compromisso com a realização das tarefas.  
 Cultura da inovação - a essência desta cultura reside na flexibilidade e participação; 
nela são incentivadas a criatividade, as idéias e sugestões em todos os escalões da 
empresa, visando aumentar competitividade através da inovação. 
 Cultura burocrática - é formada essencialmente por duas variáveis - o controle e o 
indivíduo, predominando o respeito às formas e regras da empresa, à hierarquia, à 
segurança e a estabilidade; normalmente, nas organizações que existe predominância 
desta cultura, fazem parte de um segmento - onde não existem riscos elevados, outro 
ponto marcante, refere ao fato delas serem formais e conservadoras. A liderança está 
alicerçada no controle e primam pela manutenção das regras e modelos originais. 
 Cultura de objetivos – se fundamenta no controle e orientação para o ambiente 
externo, os valores mais importantes relacionam-se com o planejamento estratégico e 
operacional, bem como, objetivam a maximização do lucro e a funcionalidade pela 
competência técnica. 
Esses quatro tipos de culturas organizacionais podem ser encontrados numa mesma 
organização; o que pode estar relacionado com as funções no interior da organização, como 
por exemplo: na área de produção, financeira, administrativa, recursos humanos e outras. Para 
Quinn (1988) o modelo de gestão adotado influencia a CO, que por sua vez também é 
influenciada pelo mesmo, isto pode ser facilmente visualizado a medida em que o autor 
relaciona cada tipo de cultura a um modelo de gestão, o qual se encontra embutido nas várias 
funções, a exemplo, do PCP, marketing e etc.; dentro deste escopo, é de grande relevância 
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entender como as empresas produtoras de bens e prestadoras de serviços se adequam aos 
vários modelos de gestão ou adotam um modelo próprio; no entanto, esse entendimento, passa 
necessariamente pela análise da CO; logo, é importante estudar o relacionamento existente 
entre gestão e cultura organizacional. 
2.4 Gestão e Cultura organizacionais 
Para obter um entendimento acerca de como as empresas produtoras de bens se 
ajustam aos diferentes modelos de gestão, é importante considerar o contexto em que estes se 
desenvolveram, os fatores que influenciam a utilização de um ou outro modelo, bem como os 
princípios, os conceitos e as técnicas a partir dos quais se estabelecem as principais 
características do desenho organizacional (GOMES, 2002, p.29). Notadamente, a cultura é um 
dos mecanismos que exercem influência sobre o modelo de gestão que uma empresa pode 
adotar e vice-versa, isto é, o modelo de gestão adotado também vai contribuir de forma 
incisiva para a formação da cultura organizacional. 
Por outro lado, Nóbrega (2004) alerta que: administrar é executar tarefas por meio de 
pessoas; é importante para o administrador conhecer as tarefas que vão ser executadas e, 
também, conhecer as pessoas que vão realizá-las e o nível de desempenho dessas pessoas na 
realização das tarefas – avaliação de desempenho. Esta visão focaliza a importância de cada 
pessoa no processo produtivo – através do estudo da cultura; a organização deve buscar 
conhecer seu quadro de pessoal, para melhor entender o seu desempenho e para, 
conseqüentemente, poder obter melhores resultados; então, para a obtenção de um melhor 
entendimento acerca de seu quadro de pessoal, indica-se o estudo do passado das pessoas, 
pois este é um referencial extremamente significativo pois, o passado das pessoas aferiu a elas 
certa cultura; por isso é importante estudar a cultura das sociedades, das organizações e das 
pessoas que as integram; e identificar até que ponto a avaliação do desempenho dessas 
pessoas é afetado por essa mesma cultura em seus diferentes matizes. 
Concomitantemente, é preciso criar um ambiente para a participação dos indivíduos, 
através de grupos de trabalho cooperativos, visando à consecução de objetivos comuns, 
humanos e organizacionais este deve ser, dentre outras, a nova mentalidade dos gestores.  
Para Silva (2001), a cultura é o fator mais apropriado de todos os métodos administrativos 
para promover a motivação. Cada organização é um sistema complexo, com uma cultura 
específica (com um sistema de valores) que se reflete no clima organizacional.  
A CO pode ser vista como um instrumento estratégico para garantir a consecução dos 
objetivos organizacionais. Quando a empresa necessita promover mudanças organizacionais – 
a cultura funciona como um instrumento para minimizar incertezas e inseguranças dos atores 
organizacionais – exercendo neste caso, a função de controle, seja dos comportamentos das 
pessoas, seja do seu modo de pensar (MALIK, 1992); pois, “a formação da cultura 
organizacional baseia-se, assim, nas interpretações que os indivíduos fazem da realidade ao 
seu redor, de acordo com os valores que compartilham” (JAIME JUNIOR, 2002). 
Por outro lado, pensar no mundo dos negócios do século XXI é vislumbrar um 
ambiente altamente competitivo, que apresenta um caráter essencialmente dinâmico, onde as 
empresas são submetidas a constantes desafios. Para o enfrentamento desta nova realidade, as 
empresas partem na busca de novas ferramentas e formas de gestão, que possam responder 
pelas atuais exigências; por outro lado, determinados segmentos industriais seja manufatura 
ou serviços, ainda não acordou para este fato. 
 
3. Metodologia 
A pesquisa de campo foi realizada por meio da abordagem qualitativa, onde se 
procurou analisar quais as conseqüências das inter-relações entre cultura e gestão 
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organizacionais para a realização dos objetivos organizacionais. A empresa estudada é uma 
Fazenda de camarão marinho de médio porte, situada no distrito de Livramento, Santa Rita – 
PB. A mesma conta com uma área total de 70 hectares, e a sua área produtiva é de 35 
hectares; O produto oferecido é o Camarão Marinho Fresco, o qual normalmente é destinado 
a região Sudeste e o número de pessoas que trabalham na administração e produção: 14. 
Trata-se de um estudo de caso, a coleta de dados deu-se essencialmente mediante 
aplicação de entrevista semi-estruturada efetuada diretamente junto à gerência e também com 
alguns (quatro) operários; concomitantemente, também foram levantados dados através da 
observação direta, para levantar informações referentes à CO e ao modelo de gestão adotado. 
4. A carcinicultura marinha 
A aqüicultura é uma atividade que gera emprego e renda nas pequenas comunidades, trazendo 
novas oportunidades e auxilia a permanência do homem no campo e nas comunidades 
litorâneas de origem (BOLETIM DO AQUACULTURA EM DIA, 2001). O que confere 
especial destaque para este segmento; a carcinicultura é o segmento mais bem sucedido da 
aqüicultura, tendo se tornado uma atividade economicamente viável no Brasil só a partir da 
década de 80. O cultivo de camarão marinho em gaiolas flutuantes é uma alternativa de 
geração de renda para comunidades de pescadores, onde a sobrepesca provocou uma redução 
excessiva no estoque pesqueiro (MORAIS, 2002, p.13).  
Schoeber (2002) alerta que, para produzir o camarão marinho é preciso uma boa dose de 
pesquisa e persistência, pois é necessário aperfeiçoar as técnicas e aclimatá-lo às condições 
dos estuários brasileiros. O desenvolvimento deste setor deve-se aos avanços científicos nos 
campos da engenharia para aqüicultura, na seleção dos camarões reprodutores, nos processos 
de maturação e larvicultura, na produção intensiva de juvenis e no manejo dos ecossistemas 
de engorda. 
Notadamente, o grande marco da carcinicultura foi o desenvolvimento de técnicas de cultivo 
do camarão marinho em cativeiro; no entanto, a otimização das práticas de manejo alimentar 
continua impondo um enorme desafio na carcinicultura marinha. Na empresa analisada, nesta 
etapa do processo produtivo estão embutidos 60% do custo total de produção, face ao elevado 
custo da ração. Buscar entender porque os trabalhadores não seguem o método padrão para o 
arraçoamento, o qual promove a minimização dos desperdícios é um dos objetivos deste 
trabalho, visto que o seu entendimento passa pela cultura e pela forma de gestão vigente. 
5. Caracterização da empresa 
O cultivo do camarão marinho em cativeiro possui características peculiares, 
demandando por horários que favoreçam o desenvolvimento do produto – assim, são 
efetuados dentre outros procedimentos, controle constante da água, atendimento aos fluxos 
das marés e também o processo de alimentação do camarão, o que impõe uma jornada de 
trabalho (horas/dias e semana) é variável, isto exige certa flexibilidade de horários para a 
execução de determinadas operações, as quais demandam por um horário especial em função 
do fluxo das marés e dos horários mais adequados para manipular os animais – para garantir  
o mínimo de stress possível; constatou-se que apenas uma pequena parcela da mão-de-obra, 
faz parte do quadro efetivo, estes são responsáveis pela execução das atividades diárias. 
Devido ao caráter sazonal que cultivo do camarão apresenta há períodos em que surgem 
diversas operações que requerem contração de pessoal temporário, esta é feita, geralmente 
por empreitada. As tarefas que se destacam na necessidade de mão-de-obra extra são: a 
preparação de viveiro e a despesca. 
Organização do horário de trabalho (turnos, horas extras, pausas, ciclos, etc.): O 
tempo de trabalho regular diário na fazenda é dividido em 3 turnos: manhã; tarde e noite; 
há intervalos regulares para refeições; excetuando-se a tarefa de arraçoamento que requer 
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esforços, planejamento, organização e controle específicos para a alimentação dos animais 
mediante porções de ração inseridas em horários específicos; por outro lado, a maioria das 
tarefas não tem rotina estabelecida, pois se trabalha com as demandas dos fluxos de marés.  
Alguns pontos relacionados com os recursos humanos podem ser destacados: 
 Rotatividade e absenteísmo – praticamente inexistem. 
 Os trabalhadores encontram-se basicamente na faixa etária: entre 18 e 50 anos. 
 Possuem baixa qualificação e baixo nível de escolaridade. 
 A organização do trabalho e a execução das tarefas apresentam certa flexibilidade, em 
virtude das necessidades do sistema produtivo. 
 Admissão/demissão (requisitos, forma de recrutamento e de seleção), é feito de 
forma absolutamente empírica, atendendo apenas aos requisitos mínimos legais.  
 
6. Resultados da Pesquisa 
Para avaliação da cultura organizacional, mediante adaptações utilizou-se à 
classificação desenvolvida por Quinn (1988); a partir da qual se pode constatar que dentre os 
modelos apresentados pelo autor, apenas a Cultura burocrática, foi encontrada na empresa, 
pois, nela o enfoque é totalmente dado ao controle e ao indivíduo. Onde o respeito e a 
obediência à hierarquia se constituem num critério qualificador para a permanência do 
trabalhador nesta empresa.  
Este quadro é agravado pelo histórico da mão-de-obra; como esclarece Silva (2003) as 
relações de trabalho na fazenda seguem um modelo ainda muito ligado ao sistema do “senhor 
de engenho. A cultura canavieira da nossa região se perpetua de forma sutil ao longo do 
tempo”. Nesta visão, existe um grande intervalo entre empregado e empregador, onde este 
último é o detentor de todo o poder, inclusive toda ordem deve ser cumprida a risca; esta 
mentalidade foi assimilada pelos trabalhadores, que alegam com bastante satisfação que 
cumprem qualquer ordem relacionada com o trabalho.  
Para o gerente de produção esta cultura, produz resultados positivos e negativos: por 
um lado, as mudanças que são impostas aos trabalhadores, não são contestadas; mas, o 
problema reside na falta de empenho dos RHs com o processo produtivo como um todo, eles 
executam as atividades sem se preocupar se estão realmente contribuindo para a consecução 
dos objetivos organizacionais.  
No tocante, a avaliação do trabalho, alguns pontos devem ser considerados: as tarefas 
são demasiadamente simples; os trabalhadores resistem em executar a tarefa de arraçoamento 
seguindo a metodologia estabelecida; devido a esta resistência não foi possível padronizar o 
processo de arraçoamento, incorrendo em aumento dos custos de produção. 
Atualmente, no que se refere aos RHs o maior problema que a empresa enfrenta está 
relacionado com a aprendizagem, ao analisar a principal atividade que compõe a rotina da 
empresa, temos o arraçoamento como uma das principais etapas, embora a sua execução seja 
demasiadamente simples, constatou-se que apenas a metade dos arraçoeiros (dois), efetua o 
procedimento da forma correta, ou seja, sem provocar desperdícios; contudo, este é um 
problema sério pois, um dos maiores problemas enfrentado pela empresa está ligado ao alto 
custo do processo de alimentação (arraçoamento) – a ração correspondente a 60% do custo 
total de produção; constata-se, portanto, que para reduzir custos, aumentar a eficiência, e 
melhorar o desempenho dos funcionários, passa essencialmente pelo processo de 
aprendizagem e de mudança na cultura organizacional e no modelo de gestão. O que conduz a 
um questionamento, por que alguns funcionários desenvolvem suas tarefas a contento e outros 
não? 
Quanto à forma de gestão, percebe-se que a empresa é fortemente marcada pela visão 
mecanicista, todo o planejamento é feito pelo gerente e pelo administrador e a execução é a 
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parte que cabe ao restante dos trabalhadores; estes acabam se tornando o que Morgan (1996) 
chamou de completamente controlados pela organização e pelo ritmo de trabalho.   
Vale frisar que o modelo de gestão adotado, não se enquadra em nenhum dos modelos 
de gestão organizacional encontrados na literatura, na verdade, o estilo de gestão é o estilo do 
gestor, o que levanta algumas insatisfações na gerência, a qual deseja incorporar novas 
técnicas de gestão e de produção, além de descentralizar algumas funções, que se acumulam 
numa só pessoa – o gerente de produção. 
7. Considerações finais 
Por fim, são apresentadas algumas sugestões, visando o equacionamento da 
problemática em questão; primeiro é necessário fazer com o que o trabalhador entenda que o 
desperdício é extremamente nocivo para a empresa - para que possa realmente ficar engajado 
em aprender a melhor forma de conduzir o processo alimentício sem incorrer em prejuízos. 
Para promover mudanças na CO é necessário motivar o colaborador a se comprometer 
e se identificar com a empresa; sobre este aspecto, Marchiori (1999) indica a busca pela 
participação consciente dos indivíduos, por meio de grupos de trabalho cooperativos, no 
esforço para a realização de objetivos comuns, humanos e organizacionais, utilizando-se a 
comunicação estratégica para criar e modificar valores; a partir da identificação dos padrões 
culturais, da cultura organizacional e agindo sobre os sistemas de comunicação. 
O funcionário deve ser visto e, sobretudo, também deve se vê como elemento-chave 
do processo; para tanto, é necessário promover uma mudança de mentalidade, o que 
representa um grande desafio, especialmente na carcinicultura marinha paraibana - que 
permanece mergulhada em alguns princípios arcaicos; além disso, a empresa deve criar um 
ambiente menos rígido e incentivar a disseminação do conhecimento, isto passa 
essencialmente pela necessidade de transformar a mentalidade do gestor, que impõe seus 
valores e desejos; por outro lado os trabalhadores consideram legítimos e inquestionáveis as 
orientações (ordens) e direcionamentos do proprietário do estabelecimento; pois, acreditam 
que estas orientações são as mais acertadas; este fenômeno é, sem dúvida, uma das “normas” 
que regem a organização uma vez que, quando os mesmos foram indagados acerca do seu 
desempenho, estes alegam de forma contundente que lhes basta à satisfação do proprietário ou 
do gerente, para que tenham certeza que estão desempenhado a contento suas funções.  
Ressalta-se que é essencial a introdução de novas culturas relacionadas com a forma 
de gestão; tendo em vista que o modelo burocrático adotado, aplicado isoladamente, não é 
capaz de atender as atuais demandas organizacionais, é necessário que paralelamente seja 
desenvolvida uma cultura de apóio sugerida por Quinn (1988) e através dela serem 
introduzidos conceitos relacionados com a teoria das relações humanas, criando espaço e 
incentivo para o envolvimento e cooperação dos trabalhadores e também, para fazer com que 
os trabalhadores tenham maior empenho para a realização das tarefas.  
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